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Abstract 
Keine Angst vor Controlling! Auch wenn die Nähe zum Wortstamm der Kontrolle dazu 
verleiten mag, hat Controlling nur bedingt mit Kontrolle zu tun. Das vorrangige Ziel des aus 
der Wirtschafts- und Verwaltungspraxis stammenden Controlling liegt nicht in der 
Fehleraufdeckung, sondern vielmehr in der Informationsgewinnung und -aufbereitung, die der 
konstruktiven Weiterentwicklung dienen soll. Weiterentwicklung im Bildungswesen ist eine 
Grundprämisse, die sich nicht nur auf die inhaltliche Komponente beschränken sollte, sondern 
ebenso auf die Organisations- und Führungsstrukturen. 
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1 Einleitung 
Bildung versteht sich als lebenslanger Entwicklungsprozess eines Menschen und ist nicht auf 
die Vorgänge innerhalb der Institution Schule beschränkt. Dennoch kommt gerade der Schule 
eine immense Bedeutung zu, wenn man bedenkt, dass die zukünftige Generation eines Landes 
darin geformt wird. Die Zukunft eines Landes hängt wesentlich von seinen Bewohnern und 
deren Qualitäten, Fähigkeiten, Fertigkeiten usw. ab. Um die Zukunft aber nachhaltig 
lebenswert gestalten zu können, und Wohlstand nicht nur zu sichern oder aufrecht zu erhalten, 
sondern möglicherweise sogar noch auszubauen, bedarf es einer grundlegenden 
Lernbereitschaft, Anpassungsfähigkeit und Innovationskraft, um den geänderten Bedingungen 
und Erfordernissen der Lebenswelten adäquat zu begegnen. Anpassung und aktive Gestaltung 
sind permanent notwendig in unserer zunehmend komplexer werdenden Welt, die auch an 
Dynamik gewonnen hat. Man denke beispielsweise an die rapide verkürzte Halbwertszeit des 
Wissens. Zudem kommt noch, dass unsere Gesellschaft im globalen Wettstreit näher 
zusammenrückt, vernetzter wird und die Marktstrukturen liberaler werden.  
Weiterentwicklung und Veränderung, die sich nicht auf die Strukturen beschränken dürfen, 
sondern auch Strategie und Kultur1 einschließen müssen, können aber nur dann 
sinnvollerweise angegangen werden, wenn einerseits der Ist-Zustand umfassend bekannt ist, 
und andererseits die Zielsetzungen für die Zukunft (und somit der im Idealfall zu erreichende 
Soll-Zustand) unter Berücksichtigung interner und externer Einflussfaktoren festgelegt 
werden. Die tendenziell bewahrendere Rolle der Schule mit Qualifikations-, Sozialisations- 
und Selektionsfunktionen, muss sich selbst als eine lernende Organisation2 weiterentwickeln, 
um den Ansprüchen und Erfordernissen gerecht zu werden. 
Genau hier setzt ein betriebswirtschaftlich verstandenes Controlling an. Controlling – wie 
noch genauer beschrieben und dargestellt werden wird – kann ein wichtiges Instrumentarium 
bereitstellen, um entsprechende Informationen zu sammeln, zu bündeln, zu analysieren, um 
Entscheidungen zu treffen und Planungen vorzunehmen. 
                                                 
1  Thom/Ritz, in: Thom/Ritz/Steiner (Hrsg.), 2002, S. 5 f. 
 Strategie, Struktur und Kultur werden als die drei Kernelemente von Reformen verstanden. 
Strategiewandel ist eine Änderung der Ziele und Rahmenbedingungen, um zukünftigen Anforderungen 
adäquat zu begegnen. Strukturwandel beschreibt die Veränderungen von Regeln (Aufbau- und 
Ablauforganisation, Instrumente, Verfahren, Verträge etc.), um die beabsichtigten Ziele zu erreichen. 
Unter Kulturwandel verstehen Thom/Ritz die Veränderung von Werten, um Entwicklungsbestrebungen 
zu unterstützen. 
2  Zur vertiefenden Lektüre empfehlen die Autoren Fullan Michael, 1999, der sich mit dem Wandel des 
Bildungswesens in seinem Buch „Schule als lernende Organisation“ ausführlich beschäftigt. Ebenso 
Münch Elke, 1999, S. 106 ff, die auf die Mangementkomponenten der Schule eingeht. 
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Was hier abstrakt und kurz umrissen dargestellt wurde, lässt sich für Unternehmen 
gleichermaßen konkretisieren wie für öffentliche Verwaltungen, NPO’s oder Institutionen wie 
die Schule. Zunächst aber ein Einblick in den Begriff des Controlling, seine Entwicklung und 
Formen. Anschließend werden die Aufgaben des Controlling und die des Controllers 
vorgestellt. Darauf aufbauend werden die vielfältigen Instrumentarien im Schul- und 
Bildungswesens, die sich aus der Aufgabenstellung ableiten, beschrieben, bevor die 
Erfolgsfaktoren, Chancen und Problemebereiche diskutiert werden. 
2 Controlling 
2.1 Historische Entwicklung 
Der Begriff „Controlling“ stammt etymologisch aus dem Lateinischen3 und setzt sich aus den 
Worten „contra“ und „rolatus“ zusammen, was Gegenrolle bedeutet. Es handelte sich im 
Mittelalter um eine Berufsbezeichnung für Personen, die eine zweite Aufzeichnung für 
Kontrollzwecke über ein- und ausgehende Güter und Gelder führten. Daraus entwickelte sich 
der Comptroller, der über Wirtschaftlichkeit und Ordnungsmäßigkeit ursprünglich in der 
öffentlichen Verwaltung später auch in der Wirtschaft zu berichten hatte.  
In den 30er Jahren des 20. Jahrhunderts kam es zu einer Aufgabenverschiebung, die 
besonderes Augenmerk auf die vorausschauende Planung legte. Insofern erweiterten sich die 
vergangenheitsorientierten Dokumentations- und Kontrollsaufgaben zu zukunftsorientierten 
Planungs-, Steuerungs- und Führungsaufgaben.  
In jüngerer Zeit können drei Entwicklungsstufen des Controlling unterschieden werden4, auf 
die später noch Bezug genommen werden wird. 
1. Kostenrechnungszentrierte Konzeptionen: Der Fokus liegt auf ergebnis- und 
finanztechnischen Größen basierend auf dem zentralen Instrumentarium einer Kosten- und 
Leistungsrechnung. Mittelpunkt der Analyse sind Soll-Ist-Vergleiche. 
2. Informationszentrierte Konzeptionen: Informationsgewinnung und –aufbereitung im 
Hinblick auf Wirtschaftlichkeit und Optimierung sind die zentralen Anliegen dieser 
Grundorientierung. Rentabilitätsrechnung oder Liquiditätssicherung sind dienliche 
Instrumente. 
                                                 
3  Fälschlicherweise ließe sich vermuten, dass Controlling ein Anglizismus ist. Allerdings gibt es die 
Bezeichnung im Englischen nicht, sondern nur Teilbereiche wie zum Beispiel „management control“, 
„auditing“, „performance management“ etc. oder „controllership“, das sich auf den gesamten 
Tätigkeitsbereich des Controlling bezieht. 
4  Steinle, in: Steinle/Bruch (Hrsg.), 2003, S. 7 ff. oder auch Berens/Hoffjan, 2004, S. 6 
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3. Führungssytemzentrierte Konzeptionen: Zur quantitativen Komponente kommt eine 
qualitative hinzu und soll die Führungsspitze entlasten und umfassend unterstützen.  
 
Heute wird Controlling meist sehr umfassend im Sinne der dritten Konzeption verstanden und 
kommt auch in seiner gängigen Definition zum Ausdruck. 
2.2 Definition 
In der heutigen Terminologie kann Controlling als ergebnisorientierte Steuerung des 
(Unternehmens-)geschehens5 verstanden werden. Es handelt sich dabei um eine Art 
Führungsunterstützung, die durch die Bereitstellung von Informationen und Methoden 
den verschiedenen Ebenen des Führungssystems die Steuerung der Effektivität, der 
Effizienz und des Finanzmittelbedarfes ermöglicht.6  
 
 
Abbildung 1: Zusammenspiel zwischen Management und Controlling7 
 
Die Führungsunterstützung kann insofern begriffen werden, als dass Controlling immer 
dann passiert, wenn Manager und Controller zusammenarbeiten (Abbildung 1).8 Wie die sich 
überschneidenden Kreise verdeutlichen, ist Controlling Teil der Führungsarbeit (Steuerung, 
                                                 
5  Thommen/Achleitner, 2003, S. 462  
 Controlling kann sich nicht nur für auf das Unternehmensgeschehen beziehen, sondern ist auch – wie 
noch gezeigt wird – für öffentliche Einrichtungen, Dienstleistungen oder Non Profit Organisationen von 
Nutzen. 
6  Promberger, 2002, S. 17 
7  International Group of Controlling (Hrsg.), 2005, S. 58 
8  Controlling muss weder auf eine Person beschränkt, noch als eigene Abteilung organisatorisch verankert 
sein. Zu den Tätigkeiten und Funktionen jener Personen, die Controlling betreiben, mehr im Abschnitt 2.5 
Aufgaben eines Controllers. Vorweg kann gesagt werden, dass im Schulwesen Controllingaufgaben 
überwiegend von den Führungskräften wie Direktoren und Administratoren übernommen werden. 
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Management) und umfasst Tätigkeiten wie entscheiden, definieren, regeln, planen oder 
kontrollieren. Controlling stellt eine Führungsfunktion dar. Während Manager die zu 
erreichenden Ziele festlegen und für das Ergebnis verantwortlich zeichnen, liefern Controller 
die nötigen Informationen zur Transparenz von Entscheidungen und Ergebnissen. 
 
Effektivität bezieht sich auf Zweckmäßigkeit und Wirksamkeit (Verhältnis zwischen 
Zielsetzung und Outcome bzw. Wirkung). Sie beantwortet die Frage, ob die richtigen Dinge 
gemacht werden. Effizienz fragt hingegen danach, ob die Dinge richtig gemacht werden und 
bezieht sich auf die Wirtschaftlichkeit (Verhältnis zwischen Input und Output) und die 
Finanzierbarkeit berücksichtigt insbesondere die zur Verfügung stehenden Ressourcen 
finanzieller und personeller Natur. Diese Kriterien (ihre Zusammenhänge werden in 
Abbildung 2 zusammengefasst9) können sich auf ganze Einrichtungen oder Teilbereiche, auf 
Güter und Dienstleistungen oder auf Prozesse beziehen. Für das Schulwesen kann das heißen: 
Controlling bezogen auf das Schulwesen als Ganzes, Controlling für eine Schule, Controlling 
für Bereiche im Schulwesen wie beispielsweise die Schulverwaltung oder den Unterricht, 
oder für erreichte Leistungen wie den Schulerfolg oder außercurriculäre Tätigkeiten. 
 
 
Abbildung 2: Effektivität und Effizienz als Kennzahlen10 
 
Die Verbindung von Controlling mit dem Bereich der Bildung zum Bildungscontrolling 
konzentriert sich also auf einen besonderen Aspekt. Während unter Bildungscontrolling im 
                                                 
9  Was Ziele, Input, Prozesse, Output und Outcome für den Schulbereich tatsächlich bedeutet wird im 
nächsten Abschnitt 2.3 „Controlling für die Schule? Spannungsfeld öffentliche Verwaltung vs. 
Privatwirtschaft“ ausführlich erläutert.  
10  In Anlehnung an: Promberger, 2002, S. 25 f.  
Output 
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privatwirtschaftlichen Umfeld überwiegend Controllingaktivitäten in Bezug auf Aus- und 
Weiterbildungsmaßnahmen verstanden werden, ist Bildungscontrolling im Zusammenhang 
mit dem Bildungs- und Schulwesen umfassender zu verstehen. Controlling im Bildungswesen 
kann einerseits institutionell verstanden werden, das heißt auf die Bildungseinrichtungen wie 
Schule, Schulaufsicht, Bildungsministerium bezogen werden, oder aber funktionell im Sinne 
all jener Bereiche und ihrer zugrunde liegenden Prozesse, auf die sich die 
Controllinginstrumente beziehen. Dazu zählen beispielsweise der Finanzbereiche, die 
Organisationsstruktur, der Unterricht, die Aus- und Weiterbildung, das Personal (Lehrende 
und nicht Lehrende) etc. Hierbei kann genau genommen auch eine pädagogische Seite von 
einer organisatorisch-administrativen Seite unterschieden werden. 
2.3 Controlling für die Schule? Spannungsfeld öffentliche Verwaltung vs. 
Privatwirtschaft 
Controlling leistet einen wichtigen Beitrag für erfolgreiches Management und zeichnet sich 
durch seinen systemischen Ansatz aus. Wenn auch Management primär mit 
privatwirtschaftlichen Unternehmen in Verbindung gebracht wird, so sind die Prinzipien und 
Instrumentarien auch für das Bildungswesen nutzbringend und anwendbar. Kritiker mögen im 
gleichen Atemzug anbringen, dass Schule weder wie ein Unternehmen zu führen sei und noch 
die Forderung nach „Management“ angebracht sei.11  
 
Im Unterschied zur Privatwirtschaft zählt die Schule als Dienstleister zum nicht-
erwerbswirtschaftlichen Sektor, dessen Zweck nicht primär in der Gewinnerzielung liegt, 
sondern vielmehr in der Bedarfsdeckung eines sozialen und somit gesellschaftlich relevanten 
Gutes, nämlich Bildung12. Die Zielsetzung im Bildungswesen, oder konkret der Schule, ist 
eine sehr vielschichtige und sie lässt sich nur schwer monetär beurteilen im Gegensatz zum 
(meist) gewinnorientierten Unternehmensziel. Außerdem hat der Staat aus der Überlegung, 
dass Bildung auf dem freien Markt nicht bedarfsgerecht zur Verfügung gestellt werden würde 
                                                 
11  Für einen ausführlichen Vergleich zwischen Wirtschaft und Schule empfehlen die Autoren Maeck Horst, 
Managementvergleich zwischen öffentlichem Schulwesen und privater Wirtschaft – Konsequenzen für 
eine schulische Systemevolution, 1999, S. 72 – 150.  
12  Bildung im Sinne der Erstausbildung, zählt in der volkswirtschaftlichen Diskussion zu den meritorischen 
Gütern. Das heißt, dass der Bürger (Nachfrager) von sich aus nicht genügend (im Sinne von 
gesellschaftlich wünschenswert) nachfragen würde, weil er den (zukünftigen) Nutzen nur schwer 
einschätzen kann. Der Staat kann bei derartigen Gütern entweder durch Subventionen eingreifen, was den 
„Konsum dieser Güter“ für die Bürger kostengünstiger werden lässt oder aber er verpflichtet die Bürger 
zum Konsum, wie im Falle der Schulbildung. Andere Beispiele für meritorische Güter sind die 
medizinische Vorsorge oder Kulturleistungen.  
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(also Marktversagen vorliegt), die Rolle des Anbieters (teilweise) übernommen und 
regulierende Elemente wie die Schulpflicht eingeführt.  
Schulen unterliegen einem hohen Grad der Amtlichkeit, das heißt ihre Zielsetzungen und 
Aufgaben werden von der Politik sehr stark durch den gesetzlichen Auftrag vordefiniert. Ihre 
Selbständigkeit ist aufgrund fehlender Einnahmequellen wie kostendeckende Gebühren oder 
Beiträge eher gering, wenn auch Autonomisierungstendenzen in den letzten Jahren den 
Einzelschulen einige Freiheiten eingeräumt haben bzw. die Handlungsspielräume erweitert 
wurden. Die Marktzugänglichkeit der Primär- und Sekundärbildung ist im österreichischen 
Bildungswesen grundsätzlich zwar gegeben, allerdings ist durch Schulsprengel und regionale 
Begrenzungen gerade im Pflichtschulbereich dieser Aspekt ebenfalls stark eingeschränkt. Für 
Schulen heißt dies, dass sie ihre „Kunden“13 nur beschränkt frei wählen können, bzw. ihren 
Kundenkreis nicht beliebig erweitern können.14  
 
Trotz dieser Charakteristika des Schulwesens sind dennoch die Ähnlichkeiten zur 
Privatwirtschaft bei näherer Betrachtung frappierend. So sind beispielsweise eine 
bedarfsgerechte Deckung der Bedürfnisse der „Marktteilnehmer“ oder der sparsame Umgang 
mit knappen Ressourcen Probleme, mit denen auch Schulen konfrontiert sind.15 
Die untenstehende Graphik stellt in stark vereinfachter Weise einen Unternehmensprozess 
vor, der in einem weiteren Schritt dann vergleichend dem schulischen Entwicklungsprozess 
gegenübergestellt wird. Das Bildungswesen - und für unseren Kontext das Schulwesen – lässt 
eindeutige Parallelen erkennen. 
Sowohl für Verwaltungshandeln als auch für Unternehmen gilt, dass damit bestimmte Ziele16 
verfolgt werden. Zielvorstellungen können sich auf Inputs, Prozesse, Output und Outcome 
beziehen. Nur wenn Führungskräfte ausreichend Bescheid wissen, was, wann, wie, weshalb, 
wie gut und mit welchen Kosten getan werden soll, können sie sich selbst oder nachgeordnete 
Organisationseinheiten steuern, koordinieren und motivieren. Fehlt eine klare Vorstellung 
über das Soll, kann nach getaner Arbeit nicht geprüft werden, was sie wert ist und ob sie 
erfolgreich war.17 Im schulischen Umfeld können Sachziele und Formalziele unterschieden 
werden. Formalziele spezifizieren die Rahmenbedingungen, untern denen die Sachziele zu 
erreichen sind und beziehen sich – insbesondere bei autonomen Schulen – beispielsweise auf 
                                                 
13  Hier zu verstehen als die Schüler einer Schule. 
14  Vgl. Henning, in: Steinle/Bruch, 2003, S. 1108 f. 
15  Henning, in: Steinle/Bruch, 2003, S. 1108 
16  „Ein Ziel bezeichnet allgemein ein angestrebtes Ereignis oder einen erwünschten Zustand, verbunden mit 
einem entsprechenden Handlungsauftrag.“ Promberger, 2002, S. 159 
17  Promberger, 2002, S. 154 
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Rechtmäßigkeit (erbrachte Leistung entsprechend den Gesetzen), Liquidität (Budgetziele, 
sparsamer Umgang mit finanziellen Mitteln) und Effizienz. Diese Kenngröße drückt als 
Produktivität die „produzierten“ Outputeinheiten pro Input aus z. B. Anzahl der Schüler pro 
Lehrer oder Anzahl der Absolventen pro Schultyp. Dabei steht die Maximierung im 
Vordergrund. Effizienz als Kostenwirtschaftlichkeit versucht die Kosten pro Output so gering 
als möglich zu halten, also zu minimieren. Beispiele dafür sind die Personalkosten pro Klasse 
oder die Kosten pro AHS-Maturant.  
 
 
Abbildung 3: Unternehmensprozess und Kontext unternehmerischen Handelns 
 
Eine hilfreiche Einteilung der Sachziele18 trifft Fend mit den (allgemeinen und beruflichen) 
Qualifikations-, Integrations- und Selektionsfunktionen des Schulsystems. Ersteres bezieht 
sich auf allgemeine und berufliche Fähigkeiten und Kenntnisse, die durch den Unterricht 
vermittelt werden und zur erfolgreichen Teilnahme am gesellschaftlichen Leben befähigen 
                                                 
18  Zu den Sachzielen gehören Aussagen über die Art und Qualität der Leistung, die Quantität der 
Leistungen, zusätzlich angebotene Serviceleistungen etc. 
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sollten. Integration in die Gesellschaft hat durch die Vermittlung gemeinsamer Werte und 
Normen eine gesellschaftsstabilisierende Funktion inne. Letzteres hingegen verteilt durch 
Prüfungen und Berechtigungen (Matura, Hauptschulabschluss, etc.) die Positionen innerhalb 
der Sozialstruktur einer Gesellschaft.19  
Die Zielsetzungen des österreichischen Schulwesens sind in § 2 des SCHOG „Aufgabe der 
österreichischen Schule“ verankert. Aus den allgemeinen Aussagen leiten sich die Lehrpläne 
ab, die weiter zu präzisieren und schließlich für die zu erstellenden Leistungen (Ziele) 
maßgeblich sind.20 
Ausgehend von Zielvorstellungen müssen – allgemein gesprochen – bestimmte Faktoren 
eingesetzt werden (Inputs), die durch verschiedene Prozesse zur Güter- oder 
Dienstleistungserstellung (Outputs) genutzt werden, und somit der Zielerreichung dienen. Es 
bedarf Finanzen, Infrastruktur (Gebäude, Ausstattung, Mehrzweckräume, Unterrichtsräume 
etc.), lehrendes und nicht lehrendes Personal, sowie die Schüler mit ihren Vorkenntnissen und 
Erfahrungsschatz als Inputfaktoren, um durch Prozesse wie den Unterricht, außercurriculäre 
Aktivitäten, die Schulverwaltung etc. zum Output zu kommen.  
Diese Ergebnisse (Output) im schulischen Kontext können kognitiver, affektiver oder post-
schulischer Natur sein. Zu den kognitiven Ergebnissen zählen beispielsweise Ergebnisse bei 
Prüfungen oder die Anwendung von Wissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten. Sie können relativ 
eindeutig und einfach nachgewiesen werden. Die Qualität der Messbarkeit ist für affektive 
Ergebnisse erheblich schwieriger und weniger eindeutig. Soziales Verhalten, Einstellung zum 
Lernen (auch über die Schulbildung hinaus), persönliche Fähigkeiten sind nichtsdestotrotz 
wichtiger Output des schulischen Prozesses. Post-schulische Ergebnisse, wie die Einstiegs- 
und Entwicklungschancen am Arbeitmarkt, die Arbeitslosenrate, Verdienstmöglichkeiten, 
Weiterqualifizierung etc. können großteils monetär erfasst werden und stehen in einem 
weiteren volkswirtschaftlichen Zusammenhang. So können post-schulische Ergebnisse auch 
als Wirkungen (Outcome) des schulischen Bildungsprozesses betrachtet werden, die jedoch 
                                                 
19  Fend, 1981, S. 13 ff.  
20  BGBl. Nr. 242/1962, zuletzt geändert durch BGBl. I Nr. 77/2001, Schulorganisationsgesetz (SCHOG), 
Abs. (1): Die österreichische Schule hat die Aufgabe, an der Entwicklung der Anlagen der Jugend nach 
den sittlichen, religiösen und sozialen Werten sowie nach den Werten des Wahren, Guten und Schönen 
durch einen ihrer Entwicklungsstufe und ihrem Bildungsweg entsprechenden Unterricht mitzuwirken. Sie 
hat die Jugend mit dem für das Leben und den künftigen Beruf erforderlichen Wissen und Können 
auszustatten und zum selbsttätigen Bildungserwerb zu erziehen. Die jungen Menschen sollen zu 
gesunden, arbeitstüchtigen, pflichttreuen und verantwortungsbewußten Gliedern der Gesellschaft und 
Bürgern der demokratischen und bundesstaatlichen Republik Österreich herangebildet werden. Sie sollen 
zu selbständigem Urteil und sozialem Verständnis geführt, dem politischen und weltanschaulichen 
Denken anderer aufgeschlossen sowie befähigt werden, am Wirtschafts- und Kulturleben Österreichs, 
Europas und der Welt Anteil zu nehmen und in Freiheits- und Friedensliebe an den gemeinsamen 
Aufgaben der Menschheit mitzuwirken.  
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oft nur langfristig erkennbar sind.21 Sie beschränken sich nicht auf einzelne Schulen und 
verfolgen Trends über einen längeren Zeitraum für gesellschaftspolitische Bereiche 
(wirtschaftliche Entwicklung, kulturelle Infrastruktur, Entwicklung der Kriminalität usw.). 
Das Voranstellen von Zielsetzungen und konkreten Vereinbarungen über die zu erreichenden 
Leistungen (Output) ist gerade für öffentliche Bereiche neu. Es handelt sich dabei um einen 
Übergang von der traditionellen Inputorientierung zu einer Outputorientierung. Nicht mehr 
die zur Verfügung stehenden Mittel bestimmen, was letztendlich erreicht wird und werden 
kann, sondern die Vorstellungen in qualitativer und quantitativer Natur über die gewünschten 
Ergebnisse bestimmen, welcher Input in welchem Umfang notwendig ist. Diese Änderung 
impliziert, dass innerhalb der Prozesse neue Wege gegangen werden müssen und können. Für 
die tatsächliche Umsetzung bedarf es größerer Handlungsspielräume zum Beispiel auf 
Schulebene. Wie auch für ein privatwirtschaftlich geführtes Unternehmen sind die 
schulinternen Prozesse unter Berücksichtigung und Antizipation der vielfältigen externen 
Einflussfaktoren (genauer dazu siehe unten) zu planen, zu koordinieren, Budgets zu erstellen, 
zu entscheiden, zu delegieren und zu kontrollieren. Diese Führungsaufgaben werden vom 
Management wahrgenommen, das dabei idealerweise auf die Unterstützung durch ein 
funktionierendes Controlling zurückgreifen können sollte.22 
Die Aufgaben der Führung werden in der Schule vom Direktor wahrgenommen. Ähnlich 
übernehmen Schulaufsichtsbehörden und die ministerielle Ebene Steuerungsfunktionen und 
geben den Schulen damit einen Handlungsrahmen vor. Die einzelnen Aufgaben können sich 
auf Prozesse beziehen, auf verwendete Instrumentarien oder auf die Institutionen bzw. 
Organisation. 
Natürlich können die unternehmerischen Tätigkeiten und Führungsfunktionen sinnvollerweise 
nur unter Berücksichtigung des Umfelds wahrgenommen werden, denn die aufgezeigten 
Teilbereiche (von den Zielen bis hin zu den Wirkungen) passieren in einem systemischen 
Kontext. Exemplarisch sei darauf hingewiesen, dass das schulische Umfeld also in 
Abhängigkeit zur Nachfrage der Wirtschaft steht, die qualifizierte, motivierte, flexible 
Mitarbeiter sucht, um im globalen Wettstreit erfolgreich zu bleiben. Nach und nach halten 
technologische Veränderungen und neue Erkenntnisse der Wissenschaft Einzug in die 
Unterrichtsinhalte (z. B. IT-Offensive). Der Wertewandel innerhalb der Gesellschaft führt 
unter anderem zu verstärkter Berücksichtigung ökologischer Themenstellungen. Durch die 
                                                 
21  Ausführlicher dazu in: Fend, 1981, Kapitel 5: Schulische Wirkungsanalyse, S. 263 – 376. 
22  Was hier für die Institution Schule aufgezeigt wurde, gilt auch in einem größeren Kontext, wie dem 
Bildungswesen an sich. Akteure sind dann Verantwortliche im Bundesministerium für Bildung, 
Wissenschaft und Kunst, die die „schulische Produktion“ steuern und führen. Gerade für sie sind 
aggregierte, jedoch aussagekräftige Information für weitere Entscheidungen maßgeblich. 
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demographischen Entwicklungen (sinkende Geburtenrate, Patchwork-Familien, Migration) 
werden Schulen vor neue Herausforderungen gestellt, die sich in neuen Formen des (sozialen) 
Lernens widerspiegeln. Auch die Politik (national und zunehmend auch durch die 
Europäische Union) setzt mit ihren Gesetzen, Verordnungen und Programmen Schulen einen 
gewissen Rahmen innerhalb dessen sie sich zu bewegen haben. Nicht zu vernachlässigen sind 
schulische Angebote anderer Fachrichtungen, die die „Konkurrenz um Schüler“ beleben, 
obgleich dies in Österreich abgesehen von privatschulischen Angeboten erst nach der 
Primarstufe Anwendung findet. Für nahezu jedes Unternehmen gilt der Ausspruch „der 
Kunde ist König“. Lange Zeit wurden Eltern und Schüler hierzulande nur wenig in die 
schulischen Prozesse einbezogen. Durch zunehmende Autonomiebestrebungen und 
institutionalisierte Partizipationsformen zeigen sich positive Veränderungen.  
 
Der aufgezeigte schulische Leistungserstellungsprozess23 erlaubt eine weitere Analogie zur 
Privatwirtschaft. In beiden Bereichen wird mehr Effizienz und Effektivität gefordert. Werte- 
und Bedürfniswandel der Bürger verlangen nach anderen, besseren Leistungen, die jedoch 
unter den Restriktionen zunehmender Mittelknappheit und (zu) hoher Staatsquoten zu 
erbringen sind. Das Management, das bestrebt ist, diese Kennzahlen zu steuern, kann sich 
Unterstützung im Controlling holen.  
2.4 Ziele und Aufgaben des Controlling 
In einer zunehmend dynamischeren, komplexeren, globalisierteren und liberalisierteren 
Lebenswelt soll Controlling die Wettbewerbsfähigkeit einer Unternehmung, einer 
Organisation, aufrechterhalten helfen und fördern. Die Ziele eines Controlling basieren auf 
den Zielen der Unternehmung oder Organisation, die ihre Handlungs-, Entwicklungs- und 
Überlebensfähigkeit sichern und ausweiten – im Sinne einer Weiterentwicklung – sollen. 
Anders ausgedrückt bedeutet dies, dass Controlling als Teil eines organisatorischen 
Entwicklungsprozesses zu begreifen ist (siehe Abbildung 4).  
Zu unterscheiden sind strategische Ziele als langfristige Handlungsanleitungen, 
leistungswirtschaftliche Ziele (Dienstleistungen und Güter), sozial-personale Ziele, die sich 
mit den Humanressourcen beschäftigen und schließlich die finanzwirtschaftlichen Ziele, also 
die in monetären Größen ausgedrückten Erfolgsziele. 
 
                                                 
23  Öffentliches Schul- und Bildungswesen verstanden als Repräsentant für öffentliche Verwaltungen. 
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Abbildung 4: Zusammenhang zwischen Unternehmenszielen und Controlling 
 
Konkret werden in NPOs wie dem Bildungswesen folgende Ziele vorrangig zu finden sein, 
die gleichzeitig den Nutzen des Controlling widerspiegeln: 
9 Die Transparenz intern und extern steigern, durch explizite Informationsflüsse. 
9 Der wirtschaftlichen Führung mit entsprechendem Know-how zu mehr Professionalität 
verhelfen.  
9 Die Kosten senken, unter der Voraussetzung, man kennt die Kosten und die Kostentreiber. 
9 Kontrollmaßnahmen müssen effizient und zielführend sein.  
9 Trotz knapper werdender Budgets Qualität, Effizienz und Effektivität sichern und 
ausbauen. 
9 Die Konzentration aller Aktivitäten auf die „wirklichen“ Aufgaben forcieren. 
9 Die Handlungen aus der Perspektive des bzw. der „Kunden“ betrachten und nach ihren 
Bedürfnissen ausrichten.24 
 
Aus den Zielsetzungen ergeben sich die Aufgaben, die in engem Zusammenhang mit den 
Führungsaufgaben stehen. Sie sind auch als Begriffsmerkmale oder Kernelemente des 
Controlling zu verstehen.25 Abbildung 5 zeigt die Aufgaben des Controlling und verdeutlicht, 
dass es – wie anfangs erwähnt – nur bedingt mit Kontrolle zu tun hat und sehr viel weiter 
gefasst ist. 
 
 
                                                 
24  Vgl. Henning, in: Steinle/Bruch, S. 1110 ff. 
25  Die folgenden Ausführungen verallgemeinern die speziell für öffentliche Verwaltungen und Politik 
formulierten Controllingelemente insofern, als es für diesen Artikel zum Verständnis notwendig 
erscheint. Vgl. Promberger, 2002, S. 19 - 28 
Unternehmensziele 
Controllingziele 
Controllingaufgaben 
Controllinginstrumente 
Bildungscontrolling  Promberger/Cecon Seite 15 von 42 
 
Ergebnis-
orientierung 
(Kontrolle)
Ziel-
orientierung 
(Planung) 
Koordination 
& Integration 
Information & 
Methoden 
Führungs-
unterstützung 
Controlling
Abbildung 5: Kernelemente und Aufgaben des Controlling26 
 
2.4.1 Führungsunterstützung 
Controlling soll als Bestandteil des Führungssystems dieses unterstützen. Zu den wichtigsten 
Elementen des Führungssystems zählen Zielsetzung samt Planung, Abwiegen der 
Alternativen und Entscheidung, Aufgabendelegation und Kontrolle, wobei all diese 
Managementbereiche naturgemäß wiederum mit Wertesystemen, strategischer Ausrichtung 
und Zielen, Organisationsstrukturen, Qualitätsmanagement und anderem vernetzt sind. 
Abhängigkeiten sind nicht nur ex post sondern ebenso ex ante zu verstehen, das heißt eine 
vergangenheitsbezogene Rückschau wird durch antizipierende proaktive Maßnahmen ergänzt. 
Um das Management bei der Erfüllung seiner Aufgaben zu unterstützen, liefert ein 
Controllingsystem notwendige Informationen. Konkret bedeutet dies beispielsweise in der 
Planungsphase, dass das Controlling Entwürfe für Handlungsalternativen zur Problemlösung 
vorlegt, die auf einer Analyse relevanter interner und externer Faktoren basieren. Personelle 
und finanzielle Ressourcen werden untersucht, was der Forderung nach Finanzierbarkeit 
nachkommt. In der Phase der Ausführung liefert das Controlling mit laufenden Berichten und 
Abweichungsanalysen (Soll-Ist-Vergleichen) die Grundlage für rasches korrigierendes 
Eingreifen. Die Ergebnisse von Evaluationen – die systematische Überprüfung der 
Auswirkungen der gesetzten Handlungen – fließen wiederum in Planung, zukünftige 
Entscheidung und Zielsetzungen mit ein. Insgesamt stehen dem Management dadurch 
Informationen zu Verfügung, die eine zielorientierte Führung ermöglichen.  
                                                 
26  In Anlehnung an: Promberger, 2002, S. 19 
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2.4.2 Informations- und Methodenversorgung 
Wie schon mehrfach erwähnt, soll Controlling der Führungsebene für die Ausführung seiner 
Aufgaben die notwendigen Informationen in adäquater Form zur Verfügung stellen. Dabei 
sind Informationen aus den einzelnen Bereichen der Organisation zu sammeln, zu 
aggregieren, zu analysieren und derart aufzubereiten, damit Manager mit komprimierten 
jedoch aussagekräftigen Daten als Entscheidungsgrundlage versorgt werden. Ein betriebliches 
Rechnungswesen stellt üblicherweise das Herzstück für die Informationsgewinnung dar. Dies 
ist gleichzeitig der Brückenschlag zur Methodenversorgung, das heißt, dass Controlling jene 
Instrumente für die Planung und Kontrolle, Entscheidung und Organisation entwickeln und 
bereitstellen muss, die der Führungsunterstützung dienen. Beispiele dafür sind ein Kosten- 
und Leistungsrechnung, Kennzahlenrechnungen, systematisches Berichtswesen, Personal-
informationssysteme, strategische Planungen u.a.m. Auf die Instrumente des Controlling wird 
später in Abschnitt 3 noch genauer eingegangen. 
2.4.3 Koordination und Integration 
Mit zunehmender Organisationsgröße (Anzahl der Organisationseinheiten und -ebenen, 
Anzahl der Prozesse, Budget etc.) gewinnen Koordination und Integration an Wichtigkeit. Die 
Führungsebene kann nicht alles selbst bewerkstelligen und muss Aufgaben delegieren. Sie 
muss sich bei der Ausführung auf weitere Personen verlassen, die nicht automatisch die 
gleichen Ziele verfolgen werden. Eine gemeinsame Zielausrichtung soll jedoch eine nicht 
intendierte Verselbständigung nachgelagerter Organisationseinheiten eindämmen.  
In der institutionenökonomischen Theorie der Volkswirtschaftslehre wird dieses Phänomen 
durch die Principal-Agent-Theorie27 erklärt und beschrieben. Die nachgelagerten „Agenten“ 
haben durch die Nähe zum operativen Geschehen einen erheblichen Informationsvorsprung 
gegenüber dem „Principal“ (also den strategischen Führungsebenen). Gleiches lässt sich in 
einem größeren Kontext für das Spannungsverhältnis zwischen Politik als Principal und der 
Verwaltung als Agenten verallgemeinern. Zur Lösung der Indifferenzen und 
unterschiedlichen Motivationen sind Anreizsysteme (Beteiligungen, Anerkennung etc.) und 
Kontrollinstrumente (z. B. in Form von Rechenschaftsberichten) anzuwenden, die schließlich 
eine Koordination und Integration ermöglichen. 
Wie Controlling mit Zielvorgaben und Mittelzuweisung einerseits und Ergebnisorientierung 
und Rechenschaft andererseits auf der Schulsystemebene zusammenspielen, zeigt die 
nachstehende Graphik stark vereinfacht und ohne Berücksichtigung der beratenden und 
                                                 
27  Umfassender dazu in Erlei/Leschke/Sauerland, 1999, S. 69 – 174. 
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unterstützenden Funktionen durch Landes- und Bezirksschulräte. Das Bundesministerium 
bildet dabei die strategische Ebene (Principal), während die Schulen (Agenten) die operative 
repräsentieren. 
 
 
Abbildung 6: Zusammenhang zwischen strategischer und operativer Ebene im Sinne der Principal-Agent-
Theorie28 
 
Hierarchie mit festgelegten Auftrags- und Befehlsketten alleine vermag den Koordinations- 
und Integrationsbedarf nur schwer erfüllen. Koordination muss sinnvollerweise um Planung 
und Kontrolle erweitert werden. In der Praxis werden Ziele mit den einzelnen 
Organisationseinheiten vereinbart, die mit den strategischen Zielen des Gesamtsystems in 
Einklang sind. Die Zielerreichung obliegt dem Verantwortlichen der Organisationseinheit, der 
darüber Rechenschaft ablegen muss. Ein derartiges System wird als „Management by 
Objectives“ bezeichnet. Voraussetzung für das Funktionieren sind die Übertragung von 
Aufgaben und die Ausstattung mit Entscheidungskompetenzen hinsichtlich der 
Aufgabenerfüllung und somit der Zielerreichung. Damit sind Dezentralisierung und 
Autonomie angesprochen.  
Mit zunehmender Autonomie für die Schulen steigt allerdings der Koordinierungs- und 
Integrationsbedarf. Es können verschiedene Ebenen identifiziert werden (Unterricht, Schulen, 
Schulpartnerschaft, Schulaufsicht, Bundesministerium), für die die Anwendung wichtig ist. 
Insgesamt ergibt sich ein System von „überlappenden Führungsprozessen“29, was die 
einzelnen Ebenen durch Feedback- (Berichtswesen; Korrekturmaßnahmen) und 
                                                 
28  In Anlehnung an: Zwicknagl, 1997, S. 45 
29  Promberger, 2002, S. 23 
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Feedforwardschleifen (Hinterfragung der Planwerte) ineinander verwebt. Einen graphischen 
Eindruck bietet Abbildung 7. 
 
 
Abbildung 7: Koordinations- und Integrationsfunktion des Controlling30 
 
                                                 
30  Hinsichtlich der ministeriellen Gliederung vereinfacht und adaptiert auf das Bildungswesen in Anlehnung 
an: Promberger, 2002, S. 24. 
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2.4.4 Zielorientierung (Planung) 
Zielorientierung steht in engem Zusammenhang zur Ergebnisorientierung. Derzeit wird auch 
im Bildungswesen häufig über die Inputseite, das sind die notwendigen Ressourcen wie 
Personal oder Finanzen, gesteuert. In Ermangelung einer Ergebnisbetrachtung (Output) 
können aber keine eindeutigen Aussagen über Effektivität, Effizienz und Finanzmittelbedarf 
getroffen werden. Klare Aussagen darüber sind für eine zielgerichtete Führung jedoch 
unumgänglich. Die Schwierigkeiten ergeben sich bereits mit dem Fehlen einer konkreten 
Zielvorstellung. Ziele können sich auf die einzusetzenden Ressourcen, auf Prozesse, auf 
Ergebnisse oder Wirkungen (Outcome) beziehen. Sie werden in nachvollziehbaren, 
messbaren Größen ausgedrückt und sind notwendig, um schließlich entscheiden zu können, 
ob die gesetzten Handlungen zu den gewünschten Zielen geführt haben oder nicht. 
2.4.5 Ergebnisorientierung (Kontrolle) 
Ergebnisorientierung bedeutet, dass über die gewünschten Ergebnisse (sowohl quantitativ als 
auch qualitativ) Ziele vereinbart werden, die die Basis für die Festlegung der notwendigen 
Ressourcen (Input) bilden. Für die Führungsebene bleibt die Entscheidung über die 
Ergebnisse (Niveau und Qualität) sowie die rückwirkende oder begleitende Evaluation. Für 
beides liefert das Controlling die Daten. Für die nachfolgende Kontrolle stammen die Daten 
großteils aus einem Soll-Ist-Vergleich oder Kennzahlenrechnungen. Damit hat das 
Management die Möglichkeit, frühzeitig Korrekturmaßnahmen einleiten zu können, zukünftig 
bessere Entscheidungen zu treffen oder aber sich mit anderen zu messen, denn erst im 
Vergleich wird der eigene Status klarer. 
 
Aus den Aufgaben des Controlling ergeben sich die vielfältigen Aufgaben des Controllers. 
2.5 Aufgaben eines Controllers 
Als Besonderheiten öffentlicher Dienstleistungen und somit der Bildungsleistungen des 
öffentlichen Schulwesens sind die Schwierigkeit der Messbarkeit, die fehlende Gegenleistung 
(Entgelt), der fehlende Konkurrenzdruck, die beträchtliche Möglichkeit der politischen 
Einflussnahme und damit verbunden die stark verankerte Rechtmäßigkeit als Maß aller 
Entscheidungen und Handlungen, zu nennen.31 Diese Phänomene beeinflussen die Arbeit des 
Controllers. Er ist interner betriebswirtschaftlicher Berater der Entscheidungsträger und wirkt 
                                                 
31  Vgl. Weber, 1991, in: Weber/Tylkowski (Hrsg.), S. 51 ff. 
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als „Navigator“ zur erfolgreichen Zielerfüllung.32 Seine Aufgabenfelder können wie folgt 
umschrieben werden: 
9 Controller sorgen für Strategie-, Ergebnis-, Finanz-, Prozesstransparenz und tragen somit 
zu höherer Wirtschaftlichkeit bei.  
9 Controller koordinieren Teilziele und Teilpläne ganzheitlich und organisieren 
unternehmensübergreifend das zukunftsorientierte Berichtswesen.  
9 Controller moderieren und gestalten den Management-Prozess der Zielfindung, der 
Planung und der Steuerung so, dass jeder Entscheidungsträger zielorientiert handeln kann.  
9 Controller leisten den dazu erforderlichen Service der betriebswirtschaftlichen Daten- und 
Informationsversorgung.  
9 Controller gestalten und pflegen die Controllingsysteme. 
Die tatsächliche Ausgestaltung der Controlling-Organisation ist abhängig von den 
Rahmenbedingungen der Institution. Wie bereits zu Beginn im Abschnitt 2.2 Definition 
angesprochen, ist Controlling eine Führungsaufgabe und ist somit primär von den 
Führungskräften auszuführen. Zu unterscheiden ist dabei zwischen originären und derivativen 
Controllingaufgaben. Originäre Funktionen sind nicht delegierbare Steuerungsfunktionen und 
werden vom „Manager“ selbst übernommen. Anders die derivativen, die delegiert werden 
können. Dazu können entweder eigene Controller herangezogen werden, oder aber es werden 
die Controllingaktivitäten von Personen oder Organisationseinheiten (Budgetabteilung, 
interne Revision etc.) erledigt, die diese neben weiteren Aufgaben erfüllen. Das Ausmaß der 
Arbeitsteilung (Delegation vs. Nicht-Delegation von Controllingaufgaben) wird neben der 
hierarchischen Position der Führungskraft stark von der inhaltlichen Ausgestaltung des 
Controlling beeinflusst. Einfach delegiert werden können Aufgaben, wie die Erfassung, 
Sammlung, Verdichtung und Aufbereitung von Daten. Geht es um die permanente 
Überwachung von Prozessen und ihrer Ergebnisse, die Einleitung von Korrekturmaßnahmen 
oder richtungweisende Entscheidungen ist der Manager gefordert. Die Verteilung der 
Controllingaufgaben ist graphisch in Abbildung 8 verdeutlicht. 
 
                                                 
32  International Group of Controlling (Hrsg.), 2005, S. 52 
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Abbildung 8: Verteilung der Controllingaufgaben33 
 
Für das Schulsystem werden die Controllingaufgaben auf Schulebene überwiegend vom 
Schuldirektor und ihn unterstützende Schuladministratoren übernommen. Auf Ebene der 
Landesschulräte, gibt es keine expliziten Controllingabteilungen, die Aufgaben werden von 
den jeweiligen Führungskräften der Abteilungen bzw. Gruppen übernommen. Das 
Bundesministerium für Bildung, Wissenschaft und Kultur hat in der Zentralsektion im Z/6 
unter der Leitung von Herrn Dr. Helmut Moser eine eigene Abteilung „Kosten- und 
Leistungsrechnung, Controlling“. Controllingaufgaben, wie oben erläutert, werden jedoch 
auch in anderen Abteilungen erbracht, wie beispielsweise die Z/2 „Budget Bildung und 
Kultur“ Abteilung.34 
2.6 Formen des Controlling 
Nach der zeitlichen Ausrichtung und den Inhalten kann strategisches vom operativen 
Controlling unterschieden werden. Während sich strategisches Controlling sich mit den 
langfristigen Zielsetzungen sowie mit Evaluationen beschäftigt, ist das operative Controlling 
mit den Aspekten der Budgetierung und der Ausführung betraut. Sie sind nicht vollständig 
von einander zu trennen, sondern ergänzen sich. Für das Schul- und Bildungswesen obliegt 
das strategische Controlling dem politisch-administrativen System (Bundesministerium) im 
Prozess der Politikgestaltung. Die Steuerung der Schulen, als Untereinheiten des öffentlichen 
                                                 
33  Promberger, 2002, S. 239 
34  Bundesministerium für Bildung, Wissenschaft und Kultur, Organigramm, Online: 
http://www.bmbwk.gv.at/medienpool/11758/organigramm.pdf  
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Bildungswesens, zählt hingegen zum operativen Teil. Der Zusammenhang zwischen 
strategischem und operativem Controlling wird in Abbildung 9 dargestellt. 
 
 
Abbildung 9: Zusammenhang zwischen strategischem und operativem Controlling35 
 
2.6.1 Strategisches Controlling 
Strategisches Controlling im Bildungswesen wird überwiegend auf ministerieller Ebene 
vollzogen. Daneben gibt es aber eine Reihe von Akteuren (siehe Abbildung 10), die mehr 
oder weniger Einfluss auf die strategischen Aufgaben nehmen und somit auch das strategische 
Controlling beeinflussen können. Strategisch bedeutet, dass es sich um eine langfristige 
Ausrichtung von Programmen handelt. Programme sind politikfeldbezogene (Bildungspolitik) 
Maßnahmenpakte zur Lösung gesellschaftlicher Probleme. Je nach Instrumentarium können 
drei Programmarten unterschieden werden:  
9 Regulative Programme, die einen Normenvollzug (Gesetze, Verordnungen) nach sich 
ziehen,  
9 Anreizprogramme, die finanzielle Hilfe anbieten und eine zielorientierte Verteilung von 
Mitteln erreichen möchten oder  
9 als dritte Kategorisierung Leistungsprogramme. Hier werden Geld- oder Sachleistungen 
bzw. persönliche oder technische Dienstleistungen seitens der öffentlichen Verwaltung 
                                                 
35  Promberger, 2002, S. 33 
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bereitgestellt. Zu ihnen zählen die pädagogischen Leistungen der Lehrer in öffentlichen 
Schulen.36  
 
Der Verlauf politischer Programme kann in vier Phasen gegliedert werden. Sie bilden den 
Bezugsrahmen für das strategische Controlling, der in Abbildung 10 graphisch dargestellt ist.  
 
Abbildung 10: Akteure und Phasen politischer Programme als Bezugsrahmen des strategischen 
Controlling37 
 
Stark vereinfacht gesprochen, werden typischerweise aufgrund neuer Ideen oder einer 
Regierungserklärung neue Programme entwickelt, für die entsprechende Budgets und 
Finanzpläne erstellt werden. Die Ausführung wird im Nachhinein durch Evaluationen 
                                                 
36  Promberger, 2002, S. 82 f. 
37  Promberger, 2002, S. 76 und S. 78 
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überprüft. Die einzelnen Phasen sind durch Rückkoppelungsschleifen miteinander verbunden 
und werden auch permanent mit Informationen von „außen“ konfrontiert. Dies erlaubt 
notwendige Aktualisierungen und Anpassungen.  
 
Was heißt nun strategisches Controlling im österreichischen Schulwesen konkret? 
Exemplarisch soll dies anhand aktueller Entwicklungen aufgezeigt werden.  
Die PISA Studien 2000 und 2003 können als eine Programmevaluation der 
Bildungsleistungen von 15- und 16-Jährigen interpretiert werden. Lesen, Mathematik, 
Naturwissenschaften und Problemlösen waren die untersuchten Kompetenzbereiche, wobei 
nicht Lehrplanwissen im Vordergrund stand, sondern die notwendigen Fähigkeiten und 
Kenntnisse für ein lebenslanges, dynamisches Lernen.38  
Eine derartige Leistungsmessung ist ein Instrument des strategischen Controlling, lassen sich 
doch Aussagen über die Leistungsfähigkeit des jeweiligen Schulsystems treffen. In 
Verbindung mit Inputgrößen kann die Effizienz des Schulsystems einem internationalen 
Vergleich unterzogen werden. Österreich zählt zu jenen Ländern mit dem teuersten 
Schulsystem, erbringt dabei aber nicht die zu erwartende Leistung.39 War nach den PISA 
Ergebnissen 2000 noch ein leichtes Aufatmen in der Bildungspolitik, ja sogar ein wenig 
selbstgefällige Selbstüberschätzung zu vernehmen, so war damit nach den dramatischen 
Verschlechterungen im Jahr 2003 schlagartig Schluss. Der Handlungsbedarf wurde derartig 
deutlich, dass den Vorschlägen der Zukunftskommission40 mehr Gewicht beigemessen wurde, 
was schließlich zu neuen bildungspolitischen Programmen führen wird, deren Finalisierung 
jedoch derzeit noch im Gange ist. Einschneidend ist beispielsweise der Wegfall der 
zwingenden Zwei-Drittel-Mehrheit für den Beschluss von Schulgesetzen für bestimmte 
Bereiche, was eine gewisse Flexibilisierung und damit verbunden schnellere Anpassung an 
laufende Entwicklungen ermöglicht.  
                                                 
38  Vgl. Haider/Reiter, 2004, S. 23 
 Im Gegensatz zu anderen internationalen Studien wie der Third International Mathematics and Science 
Study (= TIMSS), orientieren sich die PISA Studien nicht an den nationalen Lehrplänen. Maßgeblich 
sind Überlegungen, was für lebenslanges Lernen notwendig ist und somit das Reüssieren in einer 
dynamischen Welt ermöglicht.  
39  Eine Gegenüberstellung der erreichten durchschnittlichen Punktewerte (PISA 2000) in den drei 
Kompetenzbereichen als Messindikator für den Bildungserfolg (Outcome) mit den durchschnittlichen 
Ausgaben pro Schüler im Lauf der der Pflichtschule ergab die teuersten Schulsysteme für Österreich, 
gefolgt von den USA, Dänemark und der Schweiz. Vgl. Promberger/Cecon, September 2004, S. 2 f und 
OECD, 2001, Tabelle 3,7b, S. 107 
40  Die Zukunftskommission legte nach der PISA Studie 2000 ein Reformkonzept vor, das nach der 
Veröffentlichung der Ergebnisse aus PISA 2003 an Aktualität und Ernsthaftigkeit gewann. 
Bundesministerium für Bildung, Wissenschaft und Kultur, Zukunftskommission, 2003 und 2004 
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Ausgehend von der Problemwahrnehmung müssen politische Lösungsvorschläge unterbreitet 
werden. Gestützt auf den Bericht der Zukunftskommission sind eine verstärkte schulzentrierte 
Autonomie, ein umfassendes Qualitätsmanagement mit Qualitätsentwicklung und -sicherung, 
Professionalisierung des Lehrberufs etc. Beispiele für derartige Programme. Welche 
Lösungsalternativen tatsächlich ausgewählt werden, ist Ergebnis des politischen 
Entscheidungs- und Willensbildungsprozesses, der durch Kompromiss zur Mehrheitsfindung 
geprägt ist. Programme müssen hinsichtlich Ziele, Intensität, Dauer, Umfang und Folgen 
definiert werden.  
Für das mögliche Programm „Unterstützungssysteme aufbauen und vertiefen“41 heißt das 
beispielsweise, welche messbaren Ziele (Systemziele, Bildungsziele, Unterrichtsziele etc.) 
sollen mit einzelnen daran geknüpften Maßnahmen erreicht werden? Wie lange läuft das 
Programm? Zu welchen Zeiten wird die Zielerreichung von wem und wie überprüft? Welche 
Folgekosten und -wirkungen verursachen die Maßnahmen? Fragen die für die 
Konsensbildung und in weiterer Folge für die Programmbudgetierung42 zu beantworten sind. 
Erst wenn man sich über die zu erreichenden Ziele in qualitativer und quantitativer Form 
einig ist, können entsprechende Budgets erstellt werden und über Jahre hinweg geplant 
werden. Diese Art der Budgetierung verdeutlicht den Ansatz einer Outputorientierung anstelle 
der traditionellen Inputorientierung. Die Umsetzung, die abhängig vom Programm an 
nachgeordnete Dienststellen oder an Schulen delegiert werden kann, wird durch nachträgliche 
Evaluierungen überprüft. Programmevaluation ist eine Erfolgskontrolle der staatlichen 
Aktivitäten, dient aber nicht nur der externen Rechenschaftslegung, sondern ebenso der 
internen Professionalisierung und Weiterentwicklung. Darüber hinaus zeigt Evaluation 
Entwicklungen auf.43 Die Entscheidungen, Maßnahmen und tatsächlichen Veränderungen 
werden sich in den Ergebnissen zukünftiger PISA Studien und anderer Untersuchungen 
widerspiegeln.44 Hier schließt sich der Kreislauf wieder, der durch permanente 
Informationsflüsse zwischen den einzelnen Phasen bereichert wird. 
                                                 
41  Die Zukunftskommission schlägt hierzu Intensivierung, Bedarfsorientierung sowie Wettbewerb bei 
Beratung und Unterstützungsmaßnahmen vor, wobei diese unmittelbar in die Praxis der Schulen 
eingreifen sollte. Eine weitere Maßnahme wäre die verstärkte Einbindung von Wissenschaft und 
Forschung. Vgl. Bundesministerium für Bildung, Wissenschaft und Kultur, Zukunftskommission, 2005, 
S. 23 
42  Ausführlicher zur Programmbudgetierung bei Promberger, 2002, S. 108 - 129 
43  Die Unterscheidung zwischen externer vs. interner Dimension der Evaluation einerseits und der Kontroll- 
vs. Entwicklungsdimension andererseits geht auf John Nisbet zurück. Mehr zu Evaluation bietet 
Strittmatter, 2002, der „Qualitätsmanagement und Evaluation an Schulen“ in Verbindung setzt. 
44  Eine Besonderheit im Bildungswesen besteht darin, dass Reformen nur selten sofortige Wirkung zeigen. 
In der Regel sind deutliche Veränderungen nur über einen längeren Zeitraum erkennbar. Gemeinsam mit 
den weiteren Interaktionen und Einflüssen seitens des Umfelds impliziert dies die Notwendigkeit nach 
einem langen Atem. 
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Für jeden einzelnen Schritt des politischen Programmes liefert das strategische Controlling 
die notwendigen Daten für die Entscheidungen und Bewertungen durch entsprechende 
Instrumente: Soll-Ist-Analysen, Zielvereinbarungen, Leitbilder, Kosten-Nutzen-Vergleiche, 
Bildungsdokumentationen, Kostenrechnung, Globalbudgetierung, Evaluationen etc. Gestützt 
werden die strategischen Controllingaktivitäten von den operativen, die überwiegend auf 
Schulebene stattfinden. 
2.6.2 Operatives Controlling 
Im operativen Controlling geht es um die Steuerung von Organisationseinheiten, wie zum 
Beispiel der Schule. Es wird überwiegend auf schulischer Ebene durch die Direktoren bzw. 
durch Verwaltungspersonal der Landes- und Bezirksschulräte betrieben. Der Zeithorizont 
bleibt üblicherweise auf ein bis zwei Jahre beschränkt. Anders als im strategischen 
Bildungscontrolling stehen nicht die Programme im Vordergrund, sondern der 
Managementprozess mit seinen durchaus zum strategischen Controlling vergleichbaren 
Phasen der Ziel- und Maßnahmenplanung, der Ressourcenplanung, der Ausführung und der 
Evaluation, die sich in Soll-Ist-Vergleichen und systematischen Berichten niederschlagen.  
 
 
Abbildung 11: Phasen des Managementprozesses als Bezugsrahmen für operatives Controlling45 
                                                 
45  Promberger, 2002, S. 149 
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Ohne auf die einzelnen Phasen näher einzugehen, die bereits als Managementaufgaben im 
Abschnitt 2.3 dargelegt wurden, werden nun zwei konkrete Instrumente näher beleuchtet. 
Zum einen sind das Schulprogramme, die vergleichbar mit Programmen auf strategischer 
Ebene sind, jedoch auf den schulischen Kontext herunter gebrochen werden. Zum anderen das 
Instrument der Kosten- und Leistungsrechnung, die auf jeder institutionellen Ebene eingesetzt 
werden kann. Auf Zentralebene (Bundesministerium) wurde sie bereits eingeführt, hier wird 
sie für die Schule vorgestellt. 
 
Schulprogramme46 sind ein Instrument zur schulischen Gestaltung und dienen der 
schulischen (Selbst-)Kontrolle. Schulprogramme folgen den Phasen des 
Managementprozesses und bilden gleichzeitig einen Bezugsrahmen für operatives 
Controlling. 
Sie dokumentieren und verfeinern die im Schulleitbild angestrebten Leitsätze und formulieren 
sie in detaillierte, messbare, handlungsorientierte Ziele. Schulprogramme können sich auf 
mehrere Jahre beziehen, oder aber auch jährlich erstellt werden. Wichtig ist, dass sie in 
gemeinsamen Entwicklungsprozess entstehen, in dem alle am schulischen Prozess Beteiligten 
aktiv eingebunden werden. Dadurch wird die persönliche Identifikation mit den Zielsetzungen 
erleichtert, was für die Erreichung der Ziele förderlich ist. Da Management (und Controlling 
als Unterstützungsinstrument) immer mit Zielsetzung und Zielerreichung zu tun hat – wie 
bereits mehrfach betont – erlaubt das Schulprogramm das Einfordern von Handlungsschritten 
und es macht die Zielerreichung transparent. Transparenz erfordert messbare, 
nachvollziehbare Ziele. Das heißt, woran wird der Erfolg oder Misserfolg sichtbar? In 
welchem Umfang und wann sollen die Ziele erreicht werden? Wie können Daten gewonnen 
werden, um den Erfolg zu erheben? Je konkreter die Formulierung und Vorstellung über den 
Sollzustand, desto eher können die gesetzten Aktivitäten auf ihre Zielerreichung hin überprüft 
werden. Die konkreten Handlungsmaßnahmen können und sollen für die verschiedensten 
Bereichen einer Schule vereinbart und schließlich umgesetzt werden. Dies gilt sowohl für das 
Lehren und Lernen, den Lebensraum Klasse und Schule, Schulpartnerschaften und 
Außenbeziehungen, das Schulmanagement oder aber die Professionalität und 
Personalentwicklung. Die Evaluation liefert in erster Linie Kenntnisse für die interne 
Weiterentwicklung. Wie ist der Fortschritt? Wo gibt es erste Erfolge? Was geschieht bei 
                                                 
46  Schulprogramme sind für die Schulebene strategisch (im Sinne von visionär und richtungweisend) 
ausgerichtet, bezogen auf Institutionen gesprochen sind sie allerdings der operativen Steuerung 
zuzuordnen.  
 Eine detaillierte allgemeine Darstellung von Schulprogrammen mit angewandten Handlungsanleitungen 
zur Erstellung derselben findet sich bei Promberger/Cecon, Dezember 2005 wieder. 
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Abweichungen? Wo können neue Entwicklungen Änderungen notwendig machen? Eine 
regelmäßige Einordnung und Einschätzung der Ergebnisse ist Maßstab dafür, inwieweit die 
Ziele erreicht werden, ob sich die Schule noch auf dem vereinbarten Weg befindet und ob die 
Richtung stimmt. Sinnvoll und ernsthaft eingesetzt, geben Schulprogramme Schulen (und 
federführend dem Schuldirektor) ein Werkzeug in die Hand, das allen die Möglichkeit 
einräumt, die schulische Entwicklung und Qualitätssicherung in allen Facetten aktiv zu 
gestalten. Ein Überblick über die möglichen Inhalte eines Schulprogrammes wird in 
Abbildung 12 zusammengefasst. 
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Abbildung 12: Möglicher Aufbau eines Schulprogrammes47 
                                                 
47  In Anlehnung an: Bundesministerium für Bildung, Wissenschaft und Kultur, 2004, S. 2 
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Eine Kosten- und Leistungsrechnung ist ein betriebswirtschaftliches Instrument zur 
Steuerung von Effizienz und Effektivität von Schulen.48 Sie liefern wichtige Informationen 
für die Führungsebenen. Kosten sind der Werteinsatz zur Leistungserstellung wie der 
klassenbezogene Unterricht und geht über den reinen Ausgabenbegriff einer 
Haushaltsrechung hinaus. Sie kann Kostentransparenz, Kostenbewusstsein und 
Kostenverantwortung schaffen. Ohne Wissen welche Ressourcen tatsächlich in die 
Ausbildung der zukünftigen Generation fließen, können Entscheidungsträger die erzielten 
Wirkungen nicht beurteilen. Erst das Bewusstsein über das vollständige Kostenbild (welche 
Ebene verursacht welche Kosten in welchem Umfang) schafft die Voraussetzung für die 
Übernahme von Kostenverantwortung. Die Kenntnis über die Kosten ermöglicht eine 
leistungsorientierte Budgetierung bzw. der Einführung von Globalbudgets mit 
Leistungsvereinbarungen. Dadurch wird die finanzielle Autonomie der Schulen gestärkt und 
erst betriebswirtschaftlich sinnvoll. 
Aus Haushaltsverrechung und anderen Quellen werden die Kosten in einer 
Kostenartenrechnung erfasst, die in einem zweiten Schritt auf Kostenstellen übergeleitet 
werden. Dabei handelt es sich um die Schulverwaltung (Schulleitung, Schulärzte, Bibliothek, 
Prüfungen, Klassenvorstände etc.) oder den Unterricht in den einzelnen Fächern. Die 
Ermittlung der Kosten pro Fach und Stunde ermöglicht die Errechnung der Kosten des 
Unterrichts je Klasse. Zusammen mit den anteiligen Kosten der Schulleitung, der 
Hausverwaltung usw. ergeben sich die Ausbildungskosten je Klasse bzw. je Schüler. Diese 
Zurechnung auf Kostenträger (Klasse, Schüler, Jahrgang) wird Kostenträgerrechnung 
genannt. Kosten können in Kennzahlen weiter aggregiert und ausgewertet werden. Dafür 
werden sie bestimmten Bezugsgrößen gegenübergestellt. Von Interesse können beispielsweise 
der Anteil der Personalkosten an den Gesamtkosten sein, die Personalkosten je 
Unterrichtsstunde je Fach für ein Schuljahr oder die Kosten der Gebäudenutzung je m² 
Nettonutzfläche. Ziel ist die hohe Vergleichbarkeit zwischen Schulen gleichen Schultyps, 
Schulen in einem Bezirk oder in einem Bundesland. Voraussetzung ist jedoch, dass die 
Erfassung, Gliederung und Bewertungen übereinstimmen. Begleitend zur Kostenermittlung 
und –auswertung werden systematische, regelmäßige Berichte den Entscheidungsträgern zur 
Verfügung gestellt. Daten können ihrerseits weiter verdichtet oder zur vergleichenden 
Analyse verwendet werden. Insgesamt unterstützt eine Kosten- und Leistungsrechnung die 
Führungskräfte in ihren Ziel- und Maßnahmenplanungen, in der Ressourcenplanung, 
                                                 
48  Die theoretischen Grundlagen sowie die konkrete, praxisgerechte Umsetzung einer Kosten- und 
Leistungsrechnung auf Schulebene werden bei Promberger/Cecon, September 2004 umfassend 
dargestellt.  
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hinsichtlich der Ausführung sowie der Überprüfung der Zielerreichung und gegebenenfalls 
der Einleitung von Korrekturmaßnahmen. Das vereinfachte Aufbauschema einer Kosten- und 
Leistungsrechnung zeigt die Abbildung 13.  
 
 
Abbildung 13: Elemente der Kosten- und Leistungsrechnung49 
 
Die dargestellten Instrumente sind allerdings nur ein Bruchteil dessen, was zum 
Werkzeugkasten des Controlling gezählt werden kann.  
3 Instrumente des Controlling 
Aus den Aufgaben des Controlling und der Controllers ergeben sich die möglichen 
Instrumente zur Umsetzung und Realisierung eines wirkungsvollen Controlling. Ob sie 
strategisch oder operativ zuzuordnen sind, hängt von der institutionellen Ebene und der 
funktionalen Ausgestaltung ab. Dies ist nicht immer eindeutig zu beantworten, wie 
beispielsweise im Falle einer Kosten- und Leistungsrechnung (siehe oben), liefert sie doch 
Informationen für strategische Entscheidungen, die allerdings nicht ohne die Mitarbeit der 
operativen Einheiten, sprich Schulen, möglich wären.  
Die enge Verbindung zu den Managementaufgaben macht eine eindeutige Abgrenzung 
originärer Controllinginstrumente zu einer Frage des Controllingverständnisses. Eine „enge“ 
Interpretation beschränkt die Instrumentbereiche des Controlling auf Ergebnis- und 
Finanzplanungsinstrumentarien, während eine „weite“ Planungs-, Kontroll- und 
                                                 
49  Promberger/Cecon, September 2004, S. 10 
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Informationsinstrumentarien einschließt.50 Ähnlich auch die drei unterschiedlichen 
Konzeptionen, die im Abschnitt 2.2 Definition angeführt wurden. 
 
Einen Überblick gibt Tabelle 1, die aber keinen Anspruch auf Vollständigkeit erhebt. Sie 
führt insbesondere jene Instrumentarien an, die im Schul- und Bildungswesen denkmöglich 
sind und Anwendung finden können. Da die verschiedenen Instrumentarien mehrere 
Aufgaben erfüllen können, lässt sich ihre funktionelle Zuordnung nicht immer eindeutig 
vornehmen. Die Einordnung erfolgte nach ihrer primären Intention in Planungsinstrumente, 
Kontroll- und Analyseinstrumente, Information, Qualitätsmanagement und der Bereich der 
Finanzinstrumentarien wurde weiter in Kosten- und Leistungsrechnung, Indikatorenrechnung, 
und Budgetierung unterteilt.51 
 
Funktion Instrumente, ihre Ausprägungen und Charakteristika  
9 Strategisches Leitbild = Es ist Ausdruck von richtungweisenden Grundideen, langfristigen 
Zielsetzungen und Entwicklungsschwerpunkten. Es kann als umfassendes Steuerungsprogramm 
dienen.53 
9 Strategische Ziele = Ziele können sich auf Inputs, Prozesse, Outputs oder Outcomes beziehen. 
Im Sinne einer leistungsorientierten Steuerung sind die gewünschten Ergebnisse und 
Wirkungen zu definieren und in nachvollziehbaren, messbaren Größen (auch qualitativer Natur) 
zu formulieren. 
9 Strategische Planung = Planung umfasst alle Aspekte der schulischen Prozesskette, von den 
Zielen bis hin zu den gesellschaftlichen Wirkungen.  
9 Schulprogramme = Sich über Ziele und Wege einer Schule Gedanken zu machen und 
verbindliche Vereinbarungen treffen, hilft die anstehenden Herausforderungen vorausschauend 
zu lösen. Gleichzeitig ist es aber auch ein Instrument, das der schulischen (Selbst-)Kontrolle 
dient.54 
Pl
an
un
g5
2  
9 Leistungsstandards = Was müssen die Schüler in den einzelnen Schulstufen nachweisbar 
lernen? Welches Wissen, welche Fähigkeiten müssen sie beherrschen. Hier ist eine Nähe zu den 
internationalen Vergleichsstudien zu erkennen. In England ist beispielsweise für jedes 
Unterrichtsfach und für jede Schulstufe definiert, was die Schüler tatsächlich lernen sollten. Im 
Laufe der Pflichtschulzeit wird vier Mal anhand standardisierter Tests der Leistungsstand 
überprüft. Die Ergebnisse werden in League Tables55 publiziert und sorgen für mehr 
Transparenz im Schulwesen. 
                                                 
50  Vgl. Steinle, in: Steinle/Bruch, 1999, S. 29 
51  Andere Einteilungen bietet Brüggemeier, 1998, S. 28 ff., der analytische, heuristische, prognostische 
Instrumente, Instrumente zur Bewertung und Entscheidung sowie Präsentationstechniken unterscheidet.  
52  Planungsfragen auf Schulebene behandelt Dubs, 1994 umfassend und bietet eine praktikable Checkliste 
zur Planung der eigenen Schule S. 138 - 147 
53  Ausführlicher bei Dubs, 1994, S. 42 ff. und S. 266 ff. Dubs sieht Controlling und Qualitätskontrolle als 
Teil des Leitbilds einer Schule. Einerseits spricht er die Eigenverantwortung der Schule an, die mit 
Schülerbeurteilungen der Lehrkräfte und externen Qualitätskontrollen (Audits) einhergehen sollen. 
Andererseits fungiert Controlling als ein Instrument, das das Lehrerqualifikationssystem (Weiterbildung) 
mit materiellen und immateriellen Anreizen koppelt. 
54  Eine Darstellung des Schulprogramms als Instrumentarium zur Steuerung der Schulentwicklung mit 
konkreten Umsetzungsvorschlägen bieten Promberger/Cecon, Dezember 2004. 
55  Öffentlich zugänglich sind die Ergebnisse für jede einzelne Schule beispielsweise über BBC News, 
http://news.bbc.co.uk/1/hi/education/league_tables/default.stm, Download: 20. Mai 2005 
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Funktion Instrumente, ihre Ausprägungen und Charakteristika  
9 Indikatoren = Messgrößen, die quantitative Auskunft über den Stand pädagogischer und 
wirtschaftlicher Wirksamkeit geben. 
9 Mitarbeiterportfolios = Wie setzt sich das lehrende und das nichtlehrende Personal 
zusammen? Wie ist ihre Alters- und Qualifizierungsstruktur?  
9 Weiterbildungspläne = Wie können die Lehrkräfte mit neuen Methodenwissen versorgt 
werden? Welche Fertigkeiten müssen verstärkt in Weiterbildungsangeboten forciert werden? 
Wie steht es um die Führungskräfte im Schulwesen? Verfügen Sie über das notwendige 
Management-Know-how? Wie können sie am besten und effizientesten unterstützt werden?56 
9 Szenario-Techniken = Verschiedene Annahmen über die Zukunft führen zu unterschiedlichen 
Maßnahmenpaketen. 
9 Bedarfsschätzungen = Geben Antwort auf folgende Fragen: Was wird in Zukunft benötigt und 
in welchem Umfang? In welcher Qualität liegen die Bedarfe vor? Diese können abhängig sein 
von der demographischen Entwicklung (Schülerzahlen), pädagogischen Erkenntnissen 
(Schulungsbedarf), Infrastruktur (ergonomische Erkenntnisse) etc. 
 
9 Entwicklungspotenziale = Wo liegen die Stärken und Schwächen auf die man zukünftig 
reagieren muss? Was kann wie ausgebaut und verbessert werden? 
9 Aufgabenanalyse – Leistungskataloge = Was sind Leistungen des Schulwesens? Welche 
„Leistungen“ muss das öffentliche Schulwesen erbringen? Was sollte bzw. könnte ausgelagert 
werden (Schulbibliothek, Schulausspeisung, Gebäudeverwaltung etc.)? 
9 Leistungsmessung = Sie geht Hand in Hand mit der Zielsetzung und bezieht sich vorrangig auf 
die Ergebnisse und Wirkungen. Wie können die Leistungen erhoben und gemessen werden? 
Durch den Dienstleistungscharakter treten hier besondere Schwierigkeiten auf. Zudem kommt 
noch, dass die Schule mehr leistet als quantitativ messbare Wissensleistungen. Zu nennen sind 
beispielsweise soziale Kompetenz, gesellschaftliche Verantwortlichkeit oder Einstellung zum 
Lernen an sich. 
9 Abweichungsanalyse (Soll-Ist-Vergleiche) = Um festzustellen, ob und inwieweit die 
Annahmen über die Zukunft richtig waren, dienen Vergleiche der Planwerte mit den tatsächlich 
erreichten Werten. Die gewonnen Erkenntnisse helfen, um zukünftige Planungen zu verbessern. 
Außerdem kann eine daran angeschlossene Ursachenforschung, mögliche Schwachstellen oder 
Mängel erkennen lassen, die durch konkrete Maßnahmen korrigiert werden können. Bezieht 
sich der Vergleich auf die Gegenüberstellung von verwendeten Inputs und erreichten Outputs 
spricht man von Effizienzkontrolle. 
9 Frühwarnsysteme = Schon frühzeitig und nicht erst am Ende eines Projektes oder eines 
Programmes sollen Aussagen über Effizienz und/oder Effektivität getroffen werden. 
Frühwarnsysteme können entweder zu bestimmten Zeitpunkten (Meilensteine) eine bewusste 
Hinterfragung erfordern, oder aber immer dann, wenn bestimmte Kenngrößen über- oder 
unterschritten werden. K
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9 Kosten-Nutzen-Analysen und Effektivitätskontrolle = Hier geht es um eine 
Gegenüberstellung der angefallenen Kosten, wobei der Kostenbegriff weiter gefasst ist als 
Auszahlungen, mit dem erzielten Nutzen. Nutzen ist gerade im Bildungswesen nicht immer 
einfach zu erheben. Es bedarf indirekter Kenngrößen wie beispielsweise die Entwicklung der 
Jugendarbeitslosigkeit etc. Allerdings sind die kausalen Effekte oft nur schwierig zu entwirren. 
                                                 
56  Mit der Leadership Academy setzte und setzt das Bundesministerium eine Initiative zur 
Professionalisierung von Führungspersonen im österreichischen Bildungswesen. Näheres Online unter 
http://www.leadershipacademy.at/statisch/leadership/de/startseite.ihtml.  
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Funktion Instrumente, ihre Ausprägungen und Charakteristika  
9 Umfeldanalysen (z.B. PEST, SWOT)57 = Da Schulbildung nicht unabhängig von anderen 
Aspekten wirkt, ist es notwendig die politischen, ökonomischen, sozialen und technischen 
Gegebenheiten und Veränderungen zu kennen, die direkt oder indirekt Einfluss nehmen 
können. Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken zu (er-)kennen und abschätzen zu können 
ist gleichwohl wichtig für schulinterne Entwicklungen ebenso wie für das Gesamtsystem. Erst 
ein profundes Wissen über den Jetzt-Zustand erlaubt zielgerichtete Entscheidungen über die 
Zukunft. 
9 Trendanalysen = Ähnlich wie bei Umfeldanalysen, spielt die Einschätzung der zukünftigen 
Entwicklung zahlreicher Einflussfaktoren eine wichtige Rolle. Dabei kann es sich um eine 
einfache Fortschreibung der bisherigen Entwicklung (plus/minus der zukünftigen Veränderung) 
oder um komplexere Ansätze, die beispielsweise ökonometrische Analysen verlangen, handeln. 
Anliegen ist, Potenziale und Folgen dadurch besser einschätzen zu können. 
9 Prozessanalysen = Auf Schulebene können der Unterricht, außercurriculäre Tätigkeiten, die 
Verwaltung etc. als eigene Prozesse definiert werden und nach möglichen Stärken, Schwächen 
und Optimierungspotenziale analysiert werden. Auf höherer Ebene können solche Prozesse zum 
Beispiel die Mittelvergabe, das Personalmanagement, die Programmentwicklung usw. sein. 
Wiederum gilt, entscheidungsrelevante Informationen frühzeitig zu generieren. 
9 Benchmarking und Vergleichsringe = Der Vergleich mit anderen Schulen, Schulräten, 
Ministerien, aber auch Einheiten aus der Privatwirtschaft (private Bildungseinrichtungen, 
Personalmanagement etc.) in ausgewählten Bereichen, können Anreize für die eigene 
Weiterentwicklung beinhalten. Einerseits kann man von Besseren lernen bzw. werden 
Lösungsmöglichkeiten für ähnliche Probleme aufgezeigt, damit das „Rad nicht neu erfunden 
werden muss“. In Vergleichsringen schließen sich Organisationseinheiten zusammen, die sich 
in regelmäßigen Abständen zu vereinbarten Aspekten austauschen und so ihre Entwicklung 
forcieren. 
 
9 Evaluation = Darunter versteht man methodisch kontrollierte Formen des Sammelns und 
Auswertens von Informationen über Programme, Aktionen und Organisationen. Sie kann intern 
von „hauseigenem“ Personal bzw. von externen Experten durchgeführt werden. 
9 Systematisches Berichtswesen = In regelmäßigen, fix festgelegten Abständen müssen als 
Rückmeldung zu Direktoren, Schulräten und Ministerium verschiedene Informationen 
mitgeteilt werden. Berichtswesen soll nicht eine überbordende Papierflut generieren, die 
ohnehin ungelesen in Schubladen verschwindet, sondern einerseits als Rechenschaftsbericht der 
dezentralen Organisationseinheiten verstanden werden. Dies ist bei zunehmender Autonomie 
und damit verbundenem Handlungsspielraum immer wichtiger. Andererseits ist es für die 
Organisationseinheit selbst ein Zeitpunkt, inne zu halten und zu hinterfragen, was geschehen ist 
oder nicht. Wo liegen die Schwierigkeiten? Welche Erfolge sind zu verbuchen? Zu welchen 
Veränderungen haben Maßnahmen geführt? usw. All diese Fragestellungen werden in 
Abhängigkeit der Thematik und des Empfängers sowie der Zielsetzung zu bestimmen sein. 
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9 Wissensmanagement und Wissensbilanzen = Wissensmanagement stellt eine Möglichkeit 
dar, um implizites Wissen der Mitarbeiter bewusst zu machen und durch entsprechende 
Dokumentation anderen zur Verfügung zu stellen. Wissensbilanzen sind bereits im 
Hochschulwesen ein Instrumentarium, das Auskünfte über nackte Zahlen hinaus liefern sollte. 
Ähnliches kann für das Schulwesen Anwendung finden, sowohl für pädagogisches als auch für 
organisatorisch-administratives Wissen. Beispiele dafür sind: Welche (schulinternen) Projekte 
wurden gestartet? Wie werden Elternabende gestaltet? Wie werden Verträge bei externer 
Gebäudevermietung gestaltet und was ist dabei zu beachten? Wissensmanagement kann auch 
als Teil des Qualitätsmanagement verstanden werden. 
                                                 
57  PEST steht für political, economic, social and technical und bezieht sich auf eine Umfeldanalyse, die 
Politik, Wirtschaft, Gesellschaft und Technologie/Technik untersucht. SWOT prüft die gegenwärtigen 
Stärken (strengths) und Schwächen (weaknesses) sowie die zukünftigen Chancen (opportunities) und 
Gefahren (threats). 
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9 Qualitätszirkel = Er gibt dem organisationsinternen Personal (Lehrkräfte und nichtlehrendes 
Personal gleichermaßen) die Möglichkeit, an einer Weiterentwicklung und an gemeinsamer 
Lösungssuche aktiv teilzunehmen. In regelmäßigen Abständen treffen sich Personen, zur 
Besprechung relevanter Themen, Probleme usw. Der große Vorteil liegt in der erhöhten 
Akzeptanz der Lösungen, weil sie von den Betroffenen selbst erarbeitet wurden.  
9 Qualitätsmanagementsysteme = Dazu zählen beispielsweise ein Common Assessment 
Framework (CAF)58 oder Total Quality Management (TQM). Hier wird die gesamte 
Organisation dem Postulat der Qualität unterworfen. Nicht einzelne Leistungen oder 
Tätigkeiten alleine müssen gewissen Qualitätsstandards entsprechen, sondern alle Prozesse, 
Maßnahmen, etc. leisten einen Beitrag für eine insgesamt qualitative Organisation. 
9 Kundenorientierung = Die Verdeutlichung und Bewusstmachung, dass hinter dem manchmal 
anonymen Bildungswesen „Kunden“ stehen, kann bereits zu einer Verhaltensänderung führen. 
Der Kundenbegriff der Privatwirtschaft ist nicht 1:1 auf das Schulwesen übertragbar, weil 
beispielsweise die völlig freie Wahlmöglichkeit oder das Element der Entgeltlichkeit fehlen. 
Allerdings sind das Wissen um die Bedürfnisse der Kunden und ihre bestmögliche 
Berücksichtigung bei der Leistungserstellung wichtig, für ihre Zufriedenheit mit den Leistungen 
des Schulwesens. Zu den Kunden zählen in erster Linie Schüler und Eltern. Je nach Standpunkt 
und Betrachtungsweise können aber auch weiterführende Schulen, das Personal, die Wirtschaft, 
die Wissenschaft etc. Kunden sein. 
9 Beschwerdemanagement = Aus Fehlern zu lernen, ist das Ziel eines funktionierenden 
Beschwerdemanagements. Betroffenen, Beteiligten, Beobachtern des Schulsystems wird damit 
die Möglichkeit eingeräumt, Schwächen zu identifizieren und zu kommunizieren. Entscheidend 
ist, wie mit diesen Informationen umgegangen wird. 
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9 Vorschlagswesen (Innovationsmanagement) = Die Ideen der Mitarbeiter, der Beteiligten und 
Betroffenen des Schulwesens interessieren. Nicht nur die Zentralstellen können gute Ideen 
haben, sondern gerade jene Personen, die „an der Front wirken“, wissen meist sehr gut, wie und 
was verbessert werden könnte. Zuletzt ist in Österreich durch das Bundesministerium für 
Bildung, Wissenschaft und Kultur und der Zukunftskommission mit der Homepage 
www.klassezukunft.at ein derartiger Diskussionsprozess ins Leben gerufen worden. 
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9 Kosten- und Leistungsrechnung (Plankosten- und Istkostenrechnung) = Eine Kostenrechnung 
geht über die Erfassung der getätigten Ausgaben und Einnahmen hinaus. Kosten sind der 
wertmäßige Verbrauch von Gütern und Dienstleistungen für die Erstellung einer Leistung. 
Daher umfassen Kosten auch Größen wie die Abschreibung für die Nutzung von Gebäuden 
oder kalkulatorische Personalkosten, die für den Ruhegenuss des Personals zu leisten sind. Die 
Kosten werden entsprechend verschiedener Schlüssel (m², Unterrichtsstunden, Schülerzahl etc.) 
auf die Kostenstellen (für die Schulebene: Jahrgang, Unterrichtsfach, Klasse, Verwaltung, 
Bibliothek etc.) umgelegt, die wiederum als Grundlage für die Zurechnung zu den einzelnen 
Leistungen bilden. Dies erlaubt festzustellen, wie hoch die Kosten pro Unterrichtsfach oder die 
Kosten für die Verwaltung sind. Es ermöglicht einen Vergleich mit anderen Schulen oder 
Schultypen. Im Bildungsministerium ist das Instrumentarium der Kosten- und 
Leistungsrechnung bereits erfolgreich eingeführt worden.59 Wird die Kostenrechnung mit 
geplanten Werten erstellt so spricht man von einer Plankostenrechnung. Sie kann einer 
Kostenrechnung mit tatsächlich realisierten Werten (Istkostenrechnung) gegenüberstellt 
werden. Die Ergebnisse der Abweichung bieten wertvolle Informationen für zukünftige 
Berechnungen. 
                                                 
58  CAF ist ein Tool zur Selbstbewertung einer (öffentlichen) Organisation und als Einstieg ins TQM 
geeignet. Deutsche Hochschule für Verwaltungswissenschaften Speyer, http://www.dhv-
speyer.de/qualitaetswettbewerb/start.htm oder auch European Institute of Public Administration, 
http://www.eipa.nl/CAF/de/CAF2003/CAFde2003.pdf  
59  Die Darstellung als operatives Controllinginstrument erfolgte in 2.6.2. Ausführlicher demonstriert was 
eine Kosten- und Leistungsrechnung für Schulen sein kann, wie sie aufgebaut werden muss und wie ihre 
Anwendung in der schulischen Praxis gestaltet werden kann in Promberger/Cecon, September 2004.  
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9 Interne Leistungsverrechung = Bezieht eine Organisationseinheit Leistungen von anderen 
Organisationseinheiten (z. B. Beratungsleistungen der Schulräte für Schulen) so müssten im 
Falle einer internen Leistungsverrechnung dafür Kosten berücksichtigt werden. Der 
Hintergrund ist der, dass bei Bezug derartiger Leistungen aus der Privatwirtschaft ebenfalls 
Kosten anfallen würden.  
 
9 Gebührenkalkulation = Die ermittelten Kosten ermöglichen die Errechnung von Gebühren für 
bestimmte Leistungen, denkbar wären extracurriculäre Kurse, die eine Schule anbietet. 
9 Kennzahlenrechnung und 3-E-Konzept = Kennzahlen sind Maßgrößen, die in knapper aber 
präziser Form Aussagen über Sachverhalte zusammenfassen können.60 Beispiele wären die 
Kosten pro Unterrichtsfach für AHS, Projekthäufigkeit in Unterstufen, Anzahl der Konferenzen 
pro Jahr usw. Das aus dem angloamerikanischen Raum bekannte 3-E-Konzept, betrachtet 
Wirtschaftlichkeit (efficiency), Wirksamkeit (effectiveness) und Sparsamkeit (economy) als 
drei wichtige Kennzahlen, die für die Beurteilung von Organisationen, Maßnahmen, Projekte 
etc. handlungsleitende Aussagen zur Verfügung stellen. 
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9 Balanced Scorecard für das Bildungswesen umfasst finanzielle und nichtfinanzielle 
Kennzahlen, die ein Gesamtsystem bilden. Es besteht eine Ausgewogenheit zwischen lang- und 
kurzfristigen Zielen, monetären und nichtmonetären Kennzahlen, Spät- und Frühindikatoren 
sowie externen und internen Leistungsperspektiven (Finanzwirtschaft, Kundenperspektive, 
Lern- und Entwicklungsperspektiven, Prozesse). Insgesamt übersetzt sie Vision und Strategie in 
Ziele und Kennzahlen.61 
9 Produktansatz und leistungsorientierte Mittelzuweisung = Voraussetzung dafür ist es, die 
Leistungen (= Produkte) des Schulwesens und seiner Institutionen genau zu definieren, wobei 
hier ein deutlicher Zusammenhang zu Aufgabenanalyse und Leistungskatalogen ersichtlich ist. 
Je gewünschter Leistung (qualitativ und quantitativ) wird das Budget berechnet. Hier kann eine 
Änderung von der so genannten Inputsteuerung zur Outputsteuerung beobachtet werden. Nicht 
die zur Verfügung stehenden Mittel bestimmen, was in welchem Umfang und auf welche Art 
und Weise erstellt wird, sondern entsprechend den Zielvorstellungen werden die Mittel zur 
Verfügung gestellt.62 
9 Globalbudget = Die Finanzmittel werden nicht mehr nach einzelnen Posten zugewiesen, 
sondern beispielsweise für die Schule als Gesamtes. Der Vorteil liegt darin, innerhalb eines 
autonomen Spielraumes, jene Bereiche zu finanzieren, die schulspezifische Schwerpunkte 
darstellen. Außerdem soll eine Möglichkeit zur Einbehaltung von Finanzmittel daran gekoppelt 
sein, die ökonomisches Wirtschaften belohnt. Gleichzeitig unterbindet es das 
„Dezemberfieber“, wo übrige Mittel aus Angst vor zukünftigen Budgetkürzungen noch 
aufgebraucht werden, wenn auch die Notwendigkeit nicht besteht. Globalbudgets sind immer 
dann sinnvoll, wenn finanzielle Handlungsspielräume gewährt werden, die durch entsprechende 
Rechenschaftslegung überwacht werden. 
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9 Doppik (Bilanz und GuV) = Wie in der Privatwirtschaft verbreitet und üblich werden die 
Finanzströme nicht in einem kameralen System, das lediglich Einzahlungen und Auszahlungen 
erfasst, abgebildet, sondern vielmehr in Bilanzen und Erfolgsrechnungen. Darauf aufbauend 
können Cash-Flow-Rechnungen oder Finanzkennzahlen ermittelt werden, die aussagekräftiger 
sind. 
                                                 
60  Der Vollständigkeit halber sei hier angemerkt, dass zwischen Messzahlen, Gliederungszahlen, 
Indexzahlen und Beziehungszahlen zu unterscheiden ist.  
61  Thommen/Achleitner, 2003, S. 934 ff. Die Balanced Scorecard geht auf Forschungen von Kaplan/Norton 
zurück.  
62  Berens/Hoffjan stellen das Konzept der Produktbudgetierung und der leistungsorientierten 
Mittelverteilung in Universitäten vor. Die Nähe zum Schulwesen erleichtert den Wissenstransfer. Sie 
unterscheiden Tätigkeiten, Leistungen, Produkte, Produktgruppen und Produktbereiche, die sich nach 
oben hin verdichten. Berens/Hoffjan, 2004, S. 161 - 186 
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9 Experimentierklauseln, Pilotprojekte = Controlling kann neue Projekte anstoßen, die den 
Charakter des Experimentierens aufweisen. Aus kleinflächigen Ergebnissen können durch 
eingehende Analyse Erkenntnisse gewonnen werden, die für eine mögliche Ausweitung des 
Projektes nützlich sein können. 
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9 Personalcontrolling (quantitativ: Bedarfe, Zusammensetzung, Fehlzeiten etc.; qualitativ: 
Stellenprofil, Leistungsverhalten, etc.) = Wie unter dem Punkt Planungsinstrumentarien bereits 
angesprochen, sind genaue Kenntnisse über das Personal (Lehrende, Nichtlehrende) notwendig. 
Sie lassen Rückschlüsse auf weitere Qualifizierungsmaßnahmen, Änderungen in der 
Ausbildung etc. zu. Zusammengefassend können alle personalspezifischen Maßnahmen als 
Personalcontrolling bezeichnet werden.63 
Tabelle 1: Übersicht über Controllinginstrumente im Schulwesen 
 
Insgesamt sollen alle Controllingaktivitäten Teil eines integrativen Steuerungskonzeptes sein. 
Die Instrumente müssen auf einander abgestimmt sein, um den größtmöglichen Nutzen zu 
erzielen. Je nachdem auf welcher Ebene die Instrumentarien angesiedelt sind, werden sie von 
Schuldirektoren, Administratoren, Controller bei Bezirks- und Landesschulräten oder im 
Bildungsministerium durchgeführt.  
4 Erfolgsfaktoren, Chancen und Probleme des 
Bildungscontrolling 
Controlling im Schulwesen ist als Teil einer neuen Verwaltungsphilosophie zu verstehen. 
Nichtsdestotrotz sind damit auch Chancen und Probleme verbunden. In der Anfangsphase von 
Controlling-Überlegungen stehen üblicherweise Zieldefinitionen im Vordergrund: Welche 
kundenorientierten, wirtschaftlichen, rechtlichen und sozialen Ziele verfolgt die Organisation? 
Daran schließt sich unweigerlich die Frage der Zielmessung an. Schwierigkeiten gibt es vor 
allem dort, wo es um die Messung der Schulleistung geht. Welche Leistungen werden wie gut 
erbracht? Haben Führungskräfte ein Interesse an klar messbaren Zielen? Wie bei 
immateriellen Gütern können der Lernprozess eines Schülers oder die Tätigkeit der 
Lehrpersonen nur indirekt und meist zeitverzögert gemessen werden. Eine weitere 
Besonderheit liegt darin, dass der Schüler an der Schulleistungserstellung maßgeblich 
beteiligt ist. Auch das Umfeld hat gewisse Einflüsse. Insgesamt heißt das, dass die Ergebnisse 
der schulischen Leistungen nicht ausschließlich auf Lehrkräfte zurückzuführen sind.64 
                                                 
63  Näheres dazu bei Berens/Hoffjan, 2004, S. 83 ff. 
64  Zwicknagl, 1997, S. 80 ff. 
 Fend unterscheidet bei der Wirksamkeit der Schule zwischen fachlichen und erzieherischen Wirkungen, 
wobei er bei ersterer die Problematik der Leistungsmessung thematisiert. Fend, 1981, S. 263 ff. 
Bildungscontrolling  Promberger/Cecon Seite 37 von 42 
 
Vage und nicht operational formulierte Ziele erfüllen im poltisch-administrativen Bereich 
ferner eine politische Funktion, bei der Integration einer Vielzahl konfligierender Interessen 
und reduzieren überdies das Risiko des Scheiterns.65 Fehlen allerdings Maßstäbe der 
Erfolgsermittlung und –kontrolle, weil sie etwa von bestimmten Entscheidungsträgern nicht 
gewünscht sind, kann ein in der Privatwirtschaft erfolgreicher Controller kaum dieselben 
Erfolge in einer NPO – oder im Schulwesen – erreichen.66 
Bei der Definition von Qualität im Schulbereich tun sich ähnliche Probleme wie bei der 
Leistungsmessung auf. Diese Bereiche müssen hinreichend diskutiert werden und einer 
möglichst breiten Zustimmung unterliegen, um die darauf aufbauenden 
Controllinginstrumente erfolgreich einführen zu können. In diesem Zusammenhang, kommt 
immer den Führungskräften eine zentrale Rolle zu. Sie müssen anfänglichen Befürchtungen, 
zum Beispiel über steigende (persönliche) Kontrolle, durch intensive Informationen über 
Aufgaben, Ziele und Nutzen des Controlling erfolgreich überwinden. Wie so oft, ist das 
gelebte Vorbild der Führungskräfte hier besonders nutzbringend, denn Controlling sollte zu 
einem akzeptierten Bestandteil des professionellen Handelns werden. Nur so kann 
gewährleistet werden, dass die Aktivitäten zur Führungsunterstützung nicht in eine unnötige, 
ja vielleicht sogar kontraproduktive „Verbürokratisierung“ münden. Controlling führt unter 
diesen Bedingungen nicht zu einem „Überwachungsstaat“, sondern überprüft die 
Zielerreichung im Interesse der Wirksamkeitssteigerung, ohne die Schule in ihrer operativen 
Freiheit einzuschränken.67 Professionelles Handeln muss die Gesamtzusammenhänge sehen 
und priorisieren, damit die einzelnen Instrumente nutzbringend und effizient gekoppelt und 
angewandt werden können.  
Ein weiterer wichtiger Aspekt ist der Lerntransfer.68 Offenheit und Transparenz über 
Ergebnisse auch außerhalb der Organisation, kann die Weiterentwicklung forcieren und 
gleichzeitig beschleunigen. Die grundlegende Prämisse muss also heißen: „Nicht nur ich kann 
von anderen lernen, sondern ebenso andere von mir.“ Eine gegenseitige Wechselwirkung baut 
Ängste ab, schlechte(re) Ergebnisse vorzuweisen. Die externe Einsichtnahme verhindert eine 
„Nabelschau“ und die Gefahr, das Verhalten ausschließlich auf bestimmte Kriterien, nämlich 
die zu evaluierenden, auszurichten. Bröckling warnt in diesem Zusammenhang davor, dass 
Evaluation erst die Wirklichkeit schafft, die sie bewerten will, und kann statt einer 
                                                 
65  Vgl. Brüggemeier, 1991, S. 45 
66  Henning, in: Steinle/Bruch, S. 1110  
67  Dubs, in: Thom/Ritz/Steiner, S. 60 
68  Fullan untersucht die Bedeutung der Lernfähigkeit von Schulen und knüpft daran den Erfolg von 
Reformbemühungen. Fullan, 1999, S. 79 - 170 
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Innovationsfähigkeit „einen Aggregatszustand betriebsamer Konformität“69 erzeugen. Anders 
ausgedrückt heißt das, man tut, was gemessen wird, und unterlässt, was vom 
Bewertungsraster nicht erfasst wird. Da Analyse und Evaluation immer vorab Maßstäbe 
festlegen müssen, besteht das potenzielle Hindernis, für Neues blind zu sein.70 Um dies zu 
vermeiden, ist gerade ein offener Austausch nötig. 
Trotz möglicher Schwierigkeiten im Controllingansatz und in seiner Umsetzung überwiegt 
der Nutzen. Veränderungsprozesse können durch ein effizientes Controlling besser gesteuert 
werden. Kosten, Qualität und Erfolg der Bildungsdienstleistungen sind keine 
verschwommenen Größen mehr, sondern werden übersichtlich dokumentiert und derart 
aggregiert, um den Führungskräften auf den verschiedenen Ebenen Entscheidungshilfe zu 
sein.  
 
Insgesamt ermöglicht die Anwendung von Controlling die Effektivität und Effizienz im 
Bildungswesen zu steigern, was angesichts der Ergebnisse der letzten PISA Studie nun 
dringlicher denn je sein dürfte. Die erst kürzlich vorgelegten Vorschläge der 
Zukunftskommission versuchen mit den Reformvorschläge Antworten auf die zentralen 
Fragen der derzeitigen bildungspolitischen Diskussionen zu geben: Fragen der Schulqualität, 
der Schulleistung, der Messung von Leistung und Qualitätssicherung stehen dabei im 
Vordergrund. Ihr Bericht gliedert sich in eine Maßnahmenliste von fünf Handlungsfeldern. 
Einzelne Empfehlungen beziehen sich – um die Vorteile wissend – bereits auf das 
Instrumentarium des Controlling. Neue verbesserte Steuerungsmöglichkeiten durch 
Bildungscontrolling bietet Chancen, die wir für die Zukunft unseres Landes ergreifen sollten! 
                                                 
69  Bröckling, 2004, in: Hill, 2005 
70  Bröckling, 2004, in: Hill, 2005 
 Bröckling wirft kritische Fragen im Zusammenhang mit Evaluation auf. Er argumentiert, dass ein 
Leistungsvergleich gerade nicht die innovativen Kräfte stärkt, nach denen man angeblich händeringend 
sucht und hält Kreativität für nicht evaluierbar.  
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